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1. La Implementacìón de las propuestas 



1.1.DIEZEJEMPL0S 



a. El caso de Navistar International Corporation (antes International Har- 
vester) es un ejemplo de una empresa americana qua pudo evitar la 
bancarrota y revitalizarse sin ayuda del gobierno. Una parte clave del 
proceso de reestructuraclón (descriplo en 'The Executive", publicación 
de la Academy of Management, Febrero 1990) involucro el cambio de 
cultura de la empresa. El estìlo gerencial era un tema clave. Durante mas 
de 150 afìos se habfa gestado un estilo jeràrquico, no participativo y 
burocràtico. No tue fàcii enfrentar està tema. 

b. Alain Gómez enfrentó a los "Viejos Barones" al reestructurar la empre- 
sa estatai Thomson. 

e. El presidente de la empresa argentina VDR es el principal obstàculo para 
una revlsión estratégica. 

d. En la empresa argentina XYZ no hay consenso sobre el diagnòstico 
(etapa primera de la fase de ajuste a la realidad). 

e. lacocca describe en su best-seller los problemas y la amargura de la 
implementacìón de sus medidas de reestructuracìón. 

f. La empresa argentina U.C. filial de una americana, pasa durante 1988 
de 7 niveles en la estructura organizatlva de tàbrica a 4. Hay problemas, 
pero el cambio es exitoso. 

g. El Directorio de un banco privado argentino està bàsicamente integra- 
do por miembros de tres familias. Se decide incorporar a un gerente 
general, que no pertenezca a ninguna de las tres partes, para encarar 
el proceso de cambio. Meses después el Gerente General se encontra- 
ba con poco poder real y no podi'a hacer las transformacìones necesa- 
rias. Es un individuo capaz y con experiencia. 

h. El Director Ejecutivo de una empresa argentina, con el acuerdo del 
principal accionista, decide incorporar un nuevo Gerente General. 

La empresa està en una situación angustiarne sìmilar a Chrysler. Este 
Director informa de la decisión a los seis gerentes principales de ta 
empresa un dfa antes de la incorporación. Con el cambio sólo dos 
gerentes quedan en la operación. los otros cuatro (entre ellos el ex- 
gerente general) pasan al Directorio. 

La oposición al nuevo Gerente General tue unànime y despiadada desde 
el primer dia. Cinco de esos gerentes eran amigos desde haci'a muchos 
aftos y algunos eran amigos personales del Director Ejecutivo. No le 
podian "perdonar" la decisión inconsulta ni aceptaban que la empresa 
hubiese llegado a esa situación por culpa de ellos. 
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El nuevo gerente general se tomo unos dias para conocer la empresa y 
empezó a tornar decisiones con rapidez. Tenia muy darò lo que tenia 
que hacer y lo transmitia. El grupo de los "cinco" (cuatro de los cuales 
empezaron a estar en sus oficìnas sin nada que hacer) lo criticaban 
àcidamente y socababan su autorldad buscando allanza con empleados 
y jefes antiguos. El personal eslaba muy inquieto. Los cince amigos no 
dejaban en paz al Director Ejecutivo mostrando lo "inadecuado" de las 
decisiones que el "lacocca" estaba tornando (la mayoria de las cuales 
eran buenas, profundas y bien encaradas). Al mes y medio el nuevo 
Gerente General se tue, un "Comìté de Dìrección" lo reemplazó... 
formado por los que lo tiabi'an desplazado. 

i. En su empresa lo llaman el "Duque". Alto, elegante, amable, trio, 
calculador. La palabra es su mejor arma, el dominio dialéctlco le permite 
demostrar lo indemoslrable y quedar siempre bien en las reuniones ge- 
renciales. Es el màximo responsable del àrea comercial. No es univer- 
sitario ni tiene preparación especilica en esa materia. Es Incapaz de 
pensar en estrategias comerciales distintas. Es pésimo conductorde los 
recursos humanos. pero conoce toda la organización informai de la 
empresa y forja alianzas con individuos claves. Dominadorde la intriga, 
podria agregar algunas pàginas al "Principe" de Maquiavelo. 

La empresa ha cambiado sucesivamente de gerentes en todas las 
àreas, pero él queda. Muchos de esos gerentes son sus victimas. La 
compafiia ha perdido ventas, participacìón en el mercado y rentabilidad. 
Ha pasado por serios problemas tinancieros. Necesita urva reestaictu- 
ración profunda y un replanteo estratégico. El es la valla mas importan- 
te. Si la empresa perdura, quizàs el proceso se realice cuando el "Duque" 
decida jubilarse. 

]. Philips nombró el 14 de mayo de 1990 un nuevo presidente: Jan D. 
Timmer, alias el Huracàn Gilbert (un huracàn que arrasó islas del Caribe 
en 1988). La empresa enfrenta desafi'os estratégicos (Europa de 1992. 
competencia japonesa, etc). Su eficiencia es pobre, las ventas por 
empleado en 1989 fueron de u$s 100,000 (la mitad de Matsushita y 
Sony, 25% menos que General Electric). 

A pesar de que el anterior Presidente Van der Klugt comenzó un 
movimiento estratégico de concenlración en cuatro àreas principales 
(etectrónica de consumo masivo, iluminación, componentes electróni- 
cos y computadoras/telecomunicaciones) la empresa debe profundizar 
la reestructuraclón. Timmer tiene una impreslonante historia de rees- 
tructuraciones exitosas: la filial de Sudafrica, Polygram, la divisìón de 
electrónica de consumo masivo. Se piensa que, entro otras medidas, el 
Huracàn "Gilbert" tiene que despedir el 20% de los 300.000 empleados. 
iPodrà? 
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Segùn la revista Business Week del 26/1 1/90 el caso de Philips no es 
ùnico en Europa. Algunos ejemptos de empresas que estàn eliminando 
gerenles, mandos intermedios y personal administrativo son: 









Personal despedido 


Actividad 


Empresa 


Pais 


a despedir en 
1990 y/o 1991 


Etectrónica 


Bull 


Francia 


5.500 




Olivetti 


Italia 


13.500 


Pelróleo 


British Petroleum 


G. Bretana 


1.150 


Comunicaciones 


British Telecom 


G. Bretana 


5.000 


Fjnanzas 


Bardays 


G. Bretana 


4.300 


Aeroiineas 


KLM 


Holanda 


500 


Automóviles 


Renault 


Francia 


4.600 


Quimicas 


Hoechst 


Alemanìa 


800 


Maquinaria 


Caterpillar 


Bèlgica 


100 



k. Control Data era una companfa de computación importante en los aftos 
60 y 70, pero luogo comenzó su decadencia. 

Larry Perlman, nombrado N" 1 en diciembre de 1989, ha contlnuado el 
proceso de reestructuractón en la empresa. La companfa tiene ahora 
18.000 empleados (en 1981 , 60.000) y sus ventas son de alrededor de 
2.000 miltones de dólares (40% del nivel de 1983). Las utilidades 
probables de este afto seràn de u$s 60 millones (el mayor nivel desde 
1983). 

Habiendo reducldo tanto la empresa. Perlman tiene que idear una 
estralegla que tenga sentido para lo que queda de empresa. Reconoce 
que no es fàcil. Uno de los problemas es la falta de motivaclón del 
personal. 



1.2.INTERROGANTES 

a. La construcción de una nueva estojctura empresaria acompaftada por 
una revisión estratégica no es fàcil. 
LIevarà en los aftos 90 a replantear (al menos) cuatro grandes temas: 

- Como generar motivaclón en el personal. 

- Cuàles son los cambios necesarios a los estilos de liderazgo. 

- Como encarar el desarrollo de los recursos humanos. 

- Como manejar tas transictones organizacionales (el planeamiento y 
la implementación del cambio estructural). 

En todos estos temas hay diferentes enfoques y. muchas veces, no hay 
acuerdos. Estos son aspectos que podrfan considerarse involucrados 
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en dos divisiones o especialidades de la administración de empresas 
que la Academia de Management de EE.UU. Ilama "Organizational 
Behavior {comportamiento organizacìonal) y "Organizational Develop- 
ment" (desarrollo organizacional). 

Cuando a fines de la década de los *60 la editorial Addison-Wesley 
Publishing Co. comenzó a publicar una serie especffica de libros sobre 
aste tema, el desarrollo organizacional no se entendfa bien, ni estaba 
bìen deflnldo. Està serie ya ha publicado mas de 20 libros y hay autores 
que han publicado libros de texto universitarios. Ha habido un avance 
pero los conceptos sìguen en continua evolucìón. 
Està especialidad tiene también sus criticos. 
De los cuatro temas mencionados corno relevantes para tos afios '90 
este capftulo se concentrerà en el ultimo: el cambio organizacional. 
b. Los procesos de reestmcturación y replanteó estratégico Involucran un 
proceso de cambio importante en la empresa que generan intensos 
problemas humanos. Estos procesos generan dudas, inten-ogantes en 
los que toman decisiones. Como deberia encararse, por ejemplo: 

- el cambio de cultura de la empresa: 

- los cambios en el Directorio (...y los casos en que hay que cambiar el 
dueho?); 

- los cambios de gerentes: 

- despidos masivos de personal; 

- cambios cualitativos de personal; 

- relaciones con rep resenta ntes del personal y sindicatos; 

- conflictos (entre individuos. entre sectores de la empresa. empresa- 
sindicato, etc); 

- luchas por poder (entre gerentes, entre directores, etc): 

- el "miedo" del personal a estos procesos y la resistencia al cambio. 



2. El comportamiento organizacional 

En el ANEXO MI se describen algunos aspectos del proceso de cambio en 
las organizaciones. Asf, se menciona que: 

a. Una forma de estudiar el proceso de cambio es a través del modelo de 
R. Beckhard y R. Harris. Se piensa en: 

- cP^r qué hay que cambiar? (determinación de la necesidad de 
cambio y del grado de elección existente); 

- qué situación futura se desea alcanzar; 
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- cuài es la sìtuación actual (diagnòstico): 

- la etapa de transìción (perfodo en que el cambio se realìza). Esto 
inctuye las estructuras o mecanismos para manejar la transición. 

b. Otra metodologia ùtil es el "stream analysls" (analiste del f lujo o sucesión 
de eventos) , de J. Porras. A través de claras representaclones gràf icas 
se diagnostica el problema, se planìfican las lntervencior.es o accrones 
y se monìtorea el proceso de cambio. 

Sugiere la fomnación de un equipo de trabajo que monitorearà el 
proceso. 

e. Los cambios de estructura empresaria aumentan y cambian el tenor de 
los conflictos. Es necesario entenderios y admlnistrarlos para que la 
empresa no disipe energia inùtilmente en ellos. 

d. El poder deberà ser adquirido y usado (con eficacia y responsabilidad) 
por los generadores e implementadores del proceso de cambio. Para 
elio es necesario conocer qué tipos de poder existen, cuàles son las 
bases del poder individuai y departamental, cuàles son las estrategias 
de poder mas exitosas y cónìo se relacionaii estos dos ùltimos aspectos 
(bases y estrategias de poder). 

3. Recomendaciones précticas 
para enfrentar el desaffo 

3. 1. c^STA LA EMPRESA PREPARADA PARA EL CAMBIO? 

a. ^Por qué cambiar? 

Tal corno se mencionó en el Capftulo 1 , hay cìertos eventos que aceleran 
la decisrón de poner en niarcha un proceso de cambio. Una "crisis" 
financiera puede ser un ejemplo. Siguiendo el modelo de R. Beckhard- 
R. Harris, da respuesta inmediata a la etapa "Por qué cambiar". 

b. El tiempo disponìble. 

Todo proceso de cambio necesita tiempo... pero la magnitud de la crisis 
fija en cierta forma el tiempo disponible. Ese tiempo suele ser corto, 
lacocca no tuvotranquilidad para cambiar Chrysler, tue obi igado a tornar 

medidas dràslicas en menos de un ano. 

Quando no hay crisis, aunque si necesidad de cambio, el tiempo 
disponible puede ser mayor. 

También es oportuno aclarar que si el tiempo es muy limitado, el cambio 
trende a tener un alto contenido de autoritarismo (no hay sencillamente 
tiempo para el lento proceso participativo). La limitación de tiempo 
también aumenta la cantìdad de errores que se comete. 
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e. Surgen también preguntas tales corno: 

- ^Cuàl es la experiencia histórica de la empresa en aceptar cambios? 

- i,Hasla qué punto Ics resullados esperados del cambio son acepta- 
bles por los distlntos niveles de la organizacìón? 

- ^De quìénes ha surgido la Idea de cambio? 

- ìHay apoyo en la dlrección superlor? 

- i Es el cambio compatlble con los objetivos seguidos basta ahora por 
la empresa? 

d. Antes de hacer nada conviene, entonces, generar un debate esclarece- 
dor en la empresa (al menos en el personal clave) sobre la necesidad del 
cambio. La empresa estarà lista para come nzar cu andò haya un consen- 
so mfntmo y un luerte apoyo de la Dlrección Superior. 

3.2. OBJETIVOS DEL PROCESO DE AJUSTE 

Es necesario tijar los objetivos del ajuste en la forma mas cuantitativa 
posible. En el caso de la empresa BXHFX (mencionada en el Capitulo 1) 
era necesario incrementar las utilldades en 1 millones de dólares. El plazo 
era de un afto y, de acuerdo al diagnòstico realìzado, la reducción de gastos 
de personal necesaria era del orden de los 4 millones de dólares. Idéntico 
esfuerzo de cuantificación deberia realizarse en otras variables estnjctu- 
rales y de estrategia. 

Segùn el modelo de Beckhard y Harris esto seria definir la "situación futura" 
que se desea alcanzar. El segundo gràfico del slream analysis de Porras 
indicarla los objetivos a alcanzar. 

3.3. LA ORGANIZACÌÓN DEL CAMBIO 

a. El Grupo "Cambio y Futuro" 

Los distintos autores recomìendan la formación de un gmpo pequefìo y 
selecto de personas para impulsar, coordinar y monitorear el cambio. R. 
Beckhard-R. Harris hablan del grupo "Eficacia", J. Porras del "Grupo 
Cambio". El autor usò en una empresa el nombre del "Cambio y Futuro". 

Este gnjpo deberà existir mientras dure la etapa de ajuste dràstico y, se 
recomienda (de acuerdo a la experiencia en varìas empresas) que sus 
inlegrantes se dedìquen en forma completa a està tarea ; es decir que no 
tengan responsabilidades operativas. 

b. i Tenemos la gente para ese grupo? 

Los integrantes del equipe de trabajo mencionado deberàn cubrir los 
siguientes roles: 

194 



- El Inventor, es decir el que modeliza, integra conceptos, pianifica. 

- El Entrepreneur, busca oportunidades, identifica problemas cn'ticos. 

- El Integrador, forja alianzas, gana aceptación del personal, traduce 
planes estratégicos a operativos. 

- El Experto, tiene conocimiento tècnico sobre aspectos especificos. 

- El Gerente, asigna prìoridades, delega, se encarga de que las cosas 
se hagan. 

- El Patrocinante, asegura el apoyo de la alta dirección y la existencia 
de recursos. 

A veces una sola persona puede cubrir mas de un rol (eiemplo; 
alguien que tenga caracterfsticas de gerente e integrador). 

e. iOnentacìón participativa o autoritaria? 

i,Con qué orientaclón trabajarà el grupo? ^Serà un mero coordinador o 
un fuene impulsor del cambio? 

Supongamos que la sìtuación sea la siguiente: 

- Ha existido un?, crisls. 

- Hay un tiempo limltado para mejorar. 

- Hay una fuerte resistencia al cambio. 

En este caso quizà convenga fomentar alguna participación en el 
anàlisis de algunas medidas, pero dejar la decisión de qué hacer y la 
supervisión del proceso a un grupo fuerte, con caracterfsticas corno las 
sefìaladas. 

Este grupo seria un àrea o departamento de la empresa dependiendo di- 
rectamente del directorio o presldencia, con autonomia y autoridad total 
para lograr su cometido. 

d. cOuién fiderà? 

El cambio tiene que ser liderado por alguien muy convencido de su 
necesidad y que ocupe un nivei muy alto en la organización. No 
ne ce sa ri a mente debe ser el jefe operativo del grupo, pero si es esencial 
que sea su patrocinante (genera el apoyo de la dirección y proporciona 
recursos). Idealmente es un mienobrodel directorio o el presidente de la 
empresa. 

3.4. LA IMPLEMENTACtON 

^Cómo podemos asegurarnos que el proceso de implementación sea 
exitoso? 
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Una vez resuelta la situación inicial ya mencionada (apoyo de la Dirección, 
f ìjacìón de objelivos, organización del gaipo "Cambio y Futuro", estableci- 
miento de planes claros de cambio, etc.) sera necesario: 

a. Dividir los planes en proyectos concretos, designando un responsable 
para su implementación. En muchas empresas, cuando el tema es 
complejo se fornian grupos de trabajo para cada proyecto. 

Ejemplo: la modlficación del sistema de cuentas a pagar sera responsa- 
bilidad del grupo ìntegrado por A. J., J.F. y H. L. Deberà realizar la tarea 
en cuatro meses y contare con un presupuesf) de $X para comprar un 
nuevo software (o subcontratar la programación de un software especial 
para la empresa). A. J. es el que responde por los resultados del grupo. 

b. Controlar et cumplimiento de los objetivos del proceso de cambio y 
monilorear cuidadosamente cada proyecto. Recuerde el lector que el 
tercer gràfico del "stream analysis" estaba dedicado a oste control. 

e. Evaluarcostosybenefìcios. 

d. Difundir los cambios y los beneficios logrados. 

e. Enfrentar decididamente la resistencia al cambio y los conflictos. 

A medida que el cambio progresa la resistencia aumenta. Tarnbién au- 
mentan los conflictos y las luchas por el poder. Es necesario entonces 
realizar una acción continua, decidida (sin marchas y contramarchas) 
vigorosa que enfrente todos los obstàculos que haya en el camino. 

4. La reduccìón de personal 

4.1.ANTECEDENrES 

La reducción de personal suele ser una de las medidas que acompafìa los 
procesos de ajuste. El aspecto es complicado e ingrato y, por ende, 
requiere ser anairzado desde diferentes perspectivas (la de la empresa, la 
del gerente, la del trabajador, la del representante laboral, la de la sociedad, 
etc). 

Existen diferentes trabajos sobre el tema. Zammuto y Cameron (1 985) re- 
comendaron que las empresas que enfrentaban una repentina escasez de 
recursos usaran una estrategia de concentración (reducir la escala de sus 
operaciones para proteger sus mercados. tecnologias y servicios bàsicos) . 
La ìnvestigación de Harrigan (1981-82) en empresas declinantes indica 
qué estrategias de finalizaclón (que incluyen el cierre de plantas) usadas 
a liempo, pueden ser respuestas gerenciales apropiadas. LIevar a cabo 
estas estrategias implica masivas reducciones de personal. 
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Una vez que ia Dirección de la empresa decide reducir el personal, debe 
decidir còrno hacerlo. Usualmente se realizan despidos, pero frecuente- 
mente se usan otras altematìvas corno congetamiento de vacantes, Incen- 
tìvos para adelantos de jubllaclón, transferenclas entra sectores o plantas, 
reducclón de semana laboral, etc. Cada alternativa tiene costos diferentes 
para la empresay para los empleados. Las empresas que usan altematìvas 
de lento resultado sufrìràn el costo de pagar personal que no necesitan y 
las que ìnducen retiros voluntarios pueden ser costosas. Los despidos 
tienen costos directos e indlrectos; debe pensarse en los costos de 
indemnización, seguros, outplacement y posibles julcios (Heneman, 
Schwab, Fossum & Dyer, 1986; Greenhalgh & McKersie, 1980; Ewing, 
1983; Youngbiood & Tidwell. 1981). 

Los despidos producen sentimientos de insegurìdad entre los empleados 
quesobrevivenalasreduccloneslniciales(Brockner, Davy&Carter, 1985; 
Greenhalgh & Rosenblatt, 1984) creando una serre de efectos adversos. 
Por ejemplo, la rotación puede incrementarse dentro del grupo de los 
empleados mas valiosos para la empresa (Greenhalgh & Jìck, 1979; 
Sutton, 1983), el compromise y lealtad a la empresa puede caer y los 
empleados sobrevivientes pueden hacer su comportamiento mas rfgìdo 
(Staw, Sandelands & Dutton, 1981). El efecto de los despidos sobre la 
productividad laboral no es darò. Algunos estudios sugìeren que el "sen- 
timiento de culpa" lleva a incrementar e! esfuerzo (Brockner y otros, 1985; 
Brockner, Greenberg, Bortz & Carter, 1986). Otros trabajos sugìeren que 
la insegurìdad reduce la productividad laboral (Greenhalgh, 1982). 

Los empleados que pìerden sus trabajos también incurren en costos y un 
sentido ètico o de responsabilìdad social hace que esos costos deban ser 
considerados cuando se elige entre estrateglas altematìvas. La pérdida del 
trabajo amenaza la salud frsica y mental. Los despidos pueden ocasìonar 
stressfislológico,ìncluyendohìpertensión,artritis,ùlceraspépticasyeleva- 
dos niveles de colesterol (Buss & Redburn, 1 983; Cobb & Kasl, 1977). Los 
despidos pueden también tener otros efectos adversos: los trabajadores 
despedldos masivamente pueden tener mayor periodo de desempleo, 
mayor reducclón de ingresos e inestable situación laboral posterìorque los 
desempleadosengeneral(Flaìm&SehgaI, 1985; Jacobson, 1979). Incluso 
alternativas que no involucren despidos, corno transferenclas intemas, 
pueden afectar a los empleados (Brett, 1980). A pesar de los costos que la 
reducción de personal acarrea a las empresas y a sus miembros, poca 
atención se le ha presiedo a cón^ los gerentes eligen entre diferentes 
alternativas. Sólo en los ùltimos afìos de la década de los '80 se comenzó 
a profundizar el tema. 

En el Capt'tulo 1 ya se habfan mencionado los resultados de una encuesta 
de la American Management Association (en 1987) que indicaba las 
medidas mas usuales en empresas amerìcanas. En el ANEXO III se tratan 
tres temas en detalle: 
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- las alternalivas de reducción de personal. 

- la experìencia en diferentes paises. 

- algunas reco mendacio ne s qua surgen de la experiencia. 

4.2.ALTERNATIVAS 

De acuerdo a lo indlcado en el ANEXO III (ver figura 3.5. si interesa el 
detalle) las varlantes de reducción de personal pueden agnjparse en cinco 
atternativas: 

a. Deterioro Naturai. 

Ejemplo: congelamlento total o selectivo de ingresos. 

b. Reasignación inducida. 

Ejemplo: ofrecimiento de indemnizaciones generosas para lograr un 
retiro voluntario. 

e. Reasigrìación involuntaria. 

Ejemplo: reducción de semana laboral (por el tiempo no trabajado se 
paga menor salario). 

d. Despidos con apoyo. 

Ejemplo: despido con indemnización y ayuda para obtener nuevo 
empieo. 

e. Despidos sin apoyo. 

Ejemplo: se despide al empleado cumpliendo estrictamente lo que 
Indica la ley. 

4.3.cCOMO HACERLO? 

Lo que sigue aqui es una secuencia posible de temas a encarar cu andò se 
decide reducìr el personal con algunas recomendaciones pràcticas que 
surgen de investigaciones y experiencias personales del autor. 

a. La màgnitud del ajuste necesario en la empresa determina la alternati- 
va a elegir. 

La profundidad del ajuste a reallzar y el tiempo disponible determina la 
alternativa de reducción de personal a elegir. Cuando hay tiempo y 
recursos se pueden elegir las alternativas mas favorables al personal 
(deterioro naturai, reasignación Inducida); en casosde dilicultad exlre- 
ma los despidos son inevitables. 

b. iQuién va a ser desplazado? 

Indicar quién queda en la empresa y quién no. implica establecer un 
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criterio de selección. No hay unanimldad ai respecto (^mantener a ios 
mas callflcados? ^mantener a Ios quo van a sufrìr mas?). 

Se recomienda: 

- En la etapa de diagnòstico hacer un exhaustivo anàlìsìs de la organi- 
zacJón, procedimientos y tareas principales. Organizaciones mas 
"chatas"con procedimientos mas elicientes necesitan menos perso- 
nal. 

Es necesario eliminar primero Ios puestos y ciertas tareas... y luego 
et personal. 

Ha side muy usuai, en Ios uttimos afìos. la llamada "masacre de Ios 
mandos medios", esdecir, la reducclón de niveles en la organizacìón, 
mediante el aumento de la cantidad de supervlsados por supervlsor, 
jefe o gerente. Esto ha llevado a reconslderar Ios conceptos tradlclo- 
nales de "Span" (alcance) de control y obligado a una mayor delega- 
ción. Si bien la reducclón de niveles reduce Ios costos de personal 
sensiblemenle (un jefeo un gerente tiene mayor remuneración que un 
operarlo), esa reducclón debe hacerse con cuidado. 

- Aprovechar las reduccìones de personal para dejar en la empresa el 
personal mas capacìtado y comprometido. La Idea centrai debe ser: 
que queden "pocos", "buenos" y "motivados". 

e. Velocidad de implementacìón 

Talcomo se indica en el ANEXO Ili una reducciónde personal lentatìene 
beneticios, pero también costos. Una reducclón ràpida, si bien provoca 
un estado de shock, tiene la ventaja de dejar a la empresa mas 
ràpidamente en condiciones de operar con menores costos. En la 
mayoria de Ios casos se opta por està soluclón. 

d. Notificación y consulta a representantes laborates. 

En algunos paises (en especial Ios de Europa Occidental, ver ANEXO 
III) se pone énfasis en Ios procedimientos obligatorìos de consulta a 
representantes y notificación previa a las autoridades pùbilcas. En otros 
(ejemplo, EE.UU.) hay menos restricciones para el empleador. Hay que 
reconocer también, que la madurez de las relaciones empresa-trabaja- 
dores no es la misma en todos Ios paises. Por otra parte, es dificii pedir 
objetividad a Ics trabajadores cuando el tema a tratar es el de reduccìo- 
nes de personal. 

En consecuencia. la recomendación es tratar pragmàtica mente el tema. 
Dependerà de cada caso. En algunas situaciones quizàs, convenga 
notificar y explicar las medidas a Ios representantes lat)oraIes con 
alguna (no demasiada) anticipación. 
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e. Indemnización y ayuda 

En el caso de despidos, hay ciertas compensaciones a las que el traba- 
jador tiene derecho por ley. 

Se recomienda, sin embargo, realizar la implementación de las decisio- 
nes de la siguiente forma: 

- Explicar a lodo el personal, sector por sector, las medidas que se 
toman y las razones que llevan a tomarias. 

- Explicar en forma personal a cada individuo la razón de su despido. 
No es de esperar una entrevlsta agradable o la aceplacìón de la 
decisión. 

- Proporcionar a los despedidos las compensaciones a que tienen de- 
recho y loda la ayuda adiclonal (para conseguir empieo, capacitación, 
etcì que la empresa pueda brindar de acuerdo a sus posibilidades *ì- 
nancieras. 

/. La motivación de los que quedan 

Durante el proceso de reducctón de personal y después del proceso, 
puede haber una baja generalizada de motivación en el personal que 
permanece en la empresa. En todo momento los gerentes deben tener 
presente aste tema. iCómo encararlo? 

- Comunicar en exceso. Explicar, explicar y explicar qué se hace y por 
qué se lo hace. 

- No tomar medidas arbitrarìas. todo debe tener una justificación. 

- Reducir el personal con rapldez y anunclar cuando el proceso ha 
finalizado (la gente quiere saber cuàndo 'lerminan" los despidos). 

- Tratar con consìderación a los que se van (los que se quedan pueden 
pensar que lo mismo les puede ocurrir a ellos en el futuro). 

- Aumentar la seguridad a los que quedan en la empresa, mediante 
manifestaclones concretas, no con palabras (aumentos de sueldo, 
capacìtación, etcétera). 
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5. SINTEStS 

La construcción de una nuova estnictura empresaria llevarà en los afios '90 
a repensar, al menos, cuatro grandes temas: 

• còrno generar motivación en et personal: 

- cuàles son los cambios necesarios en los estilos de Itderazgo; 

- còrno encarar el desarrollo de los recursos humanos; 

- Como manejar las transiciones organizacionales (el planeamiento y la 
implementación del cambio estructural). 

Este capitulo se concentra en el ùltimo aspecto. 

' Estos procesos generan dudas. interrogantes en los que toman decisiones. 
Por ejemplo, cónto encarar: 

- el cambio de cultura de la empresa: 

- bs cambios en el Directorio (...y eri los casos en que hay que cambiar el 

duefìo?}: 

' los cambios de gerentes; 

- despidos masivos de personal: 

- cambios cualitativos de personal: 

- relaciones con representantes del personal y sindicatos; 

- conflictos (entre Individuos, entre sectores de la empresa, empresa-sin- 
dicato, etc); 

• luchas por poder (entre gerentes. entre directores, etc); 

- el "miedo" del personal a estos procesos y la resistencia al cambio. 

Este capitulo no intenta dar todas las respuestas 

' Una forma de estudiar el proceso de cambio es a través del modelo de R. 
BeckhardyR. Harris. Sepìensa en: 

- cPor qué hay que cambiar? (determinación de la necesidad de cambio y 
del grado de elección existente): 

- qué situación futura se desea alcanzar; 

- cuài es la situación actual (diagnòstico): 

- la etapa de transición (periodo en que el cambio se realiza). Esto incluye 
las estructuras o mecanismos para manejar la transición. 

Otra metodologia ùtil es el "stream analysis " (anàlisis del fiujo o sucesiòn de 
eventos), de J. Porras. A través de claras representaciones gràficas se 
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diagnostica el problema, se planlfican las intervenciones o acciones y se 
monitorea et proceso de cambio. 

Sugiere la formación de un equipe de trabajo que monitorearà el proceso. 
' La experiencia permite enfatizar los sigulentes aspectos pràctlcos: 

- Normalmente una "crisis" acelera la decisión y puesta en marcha de las 
medidas de cambio (da respuesta inmediata al "por qué tìay que cam- 
biar"). 

- La magnitud de la crisis fija en cierta forma el tiempo disponible. Normal- 
mente el tiempo es limitado. 

- Hay que responder a las sigulentes preguntas: 

• i^stà la empresa preparada para el cambio? 

• iCuàles son los objetivos del proceso de ajuste? 

• iCuàI es la organización mas conveniente para està proceso? i^a 
orientación sera participativa o autoritaria? 

• i Como podemos asegurarnos que el proceso de implementación sea 
exitoso? 

* La modificación estmctural puede involucrar una significativa reducción de 
personal Bste aspecto es complicado e ingrato, pero hay ciertas recomen- 
daciones bàsicas que pueden hacerse. 
Los temas sabre los que hay que tornar decisiones son: 
' qué alternativa o alternativas de reducción de personal se van a usar; 

- quiénes van a ser desplazados; 

- qué velocidad de implementación utilizar; 

- qué tipo de notificadón y consulta se harà a representantes laborales y 
otras autoridades; 

- qué indemnizaclón y ayuda recibirén el personal afectado; 
■ comò motivar al personal que queda en ia empresa. 
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ANEXO IH 

' EL CAMBIO 

- Etapas. 

- Niveles de cambio. 

- Proceso de cambio. 

' EL MANEJO DE LAS TRANSIC!ONES 

ORGANIZACIONALES 

- E! modelo de R. Beckhard y R. Harris. 

- iPorqué cambiar? 

- Situación futura. 

- Situación actual. 

- La transiclón. 

- Ejemplo. 

* EL "STREAM ANALYSIS" 

- La base de la metodologia. 

- Las representaciones gràfìcas. 

- El mecanismo de aplicaclón. 

* LA ADMINISTRACION DE CONFLICTOS 

- La clasificación de R. Walton. 

- El confliclo intergnjpal. 

- Cambio participativo o cambio autoritario. 

* RODER, DESARROLLO ORGANIZACIONAL 
Y CAMBIO 

- El poder. 

- Las bases del poder. 

- El uso de estrategias de poder. 

- La utilización del poder corno agente de 
cambio. 

* RENOVACION VS. CAMBIO 

* LA REDUCCION DE PERSONAL 

- La reducción de personal en organizacio- 
nes declinantes. 

- La experiencia en diferentes pafses. 

- La opinion de R. Tomasko. 

- Eliminar prlmero el trabajo. 

* EL CONFLICTO EN LA EMPRESA FAMILIAR 

- El conflìcto durante el cambio. 

- El manejo del conflìcto. 
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' EL CAMBIO 

P. Hersey y K. Blanchard publicaron en 1988 la quinta edición de su libro 
de texto "Management of Organizational Behavior^ qua ha tenido mucho éxfto 
(la prìmera se publicó hace 20 afìos). En su capi'tulo relacionado con el cambio 
hacen un resumen de ics enfoques clàsicos exìstentes. 



A. ETAPAS 

En lodo esfuef20 de cambio existen, al menos, dos etapas. 

a. La de diagnòstico, que Irata de encontrar: 

- qué està realmente sucediendo; 

- qué podrfa suceder en el futuro si no se hace un esfuerzo de cambio; 

- qué quisìera hacer idealmente ta gente en està situación; 

- cuàles son las restriccìones para pasar de lo actual a lo ideal. 

b. La implementaclón, que traduce el diagnòstico en objetivos de cambio, 
planes y procedlmientos. 

B. NIVELES DE CAMBIO 

Habn'a cuatro niveles de cambio: 

a. Cambios de conocimiento individuai. Son los mas fàciles de realizar, 
pueden resultar de la simple lectura de un libro o arli'culo de una persona 
respetada por sus conocimientos. 

b. Cambios de actitudes indivìduaies. Difieren del anterìor porque estén 
emoclonalmente cargadas (en forma positiva o negativa). El agregado 
de la emoción hace a las actitudes mas dìfi'ciles de cambiar que el co- 
nocimiento. 

e. Cambios en el comportamiento individuai. Significativamente mas dìfr- 
ciles de realizar que tos niveles anteriores. 

Ejemplo: podemos conocer las ventajas de delegar y hacer particìpar, 
pero rK> delegamos ni compartimos la toma de decisiones con nuestros 
sutsordinados. 

d. Cambios en grupos u organizaciones. Son tos més complejos y deman- 
dan tiempo. 

C. PROCESO DE CAMBIO 

Kurt Lewin identificò hace décadas tres fases en el proceso de 
cambio: 
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a. Descongelamiento 

El objetivo es motivar y preparar a los individuos o grupos a cambiar, ha- 
cléndoles ver la necesidad de cambio. De acuerdo con E. Schein, el 
proceso debe ser dràstico: bay que cuestionar las vìejas costumbres y 
procedimlentos ofreciendo nuevas altemativas. 

b. Cambio 

Una vez que la motivación existe el proceso de cambio puede realizarse 
de acuerdo con dos mecanismos: identificación {se tratan de copiar 
modelos existentes en el medio) e internalización (aprendizaje de 
nuevos comportamientos). 

e. Nuevo congelamiento 

El nuevo comportamlento pasa a ser parte de la personalldad del 
individuo. Uno de los problemas es evitar que el nuevo comportamiento 
no se extinga en el tiempo. Por eso se establecen actividades de 
refuerzo (pueden ser continuas o intermitentes). 



* EL MANEJO DE LAS TRANSICIONES 
ORGANIZACIONALES 

El vertiginoso impulso a las reestructuraciones mencionado en el Capi'tulo 
1 haconvenido el tema del manejo del cambio en una preocupación importante. 
Existe. ademàs, una complicación adicional: hay que realizar el cambio 
manteniendo una estabilidad razonable porque la empresa debe seguir ope- 
rando. 

A. EL MODELO DE R. BECKHARD Y R. HARRIS 

Una forma de analizar el proceso de cambio es pensando en la situación 
futura que se desea alcanzar. en la situación actual y en la etapa de 
transición, para pasar de lo actual a lo deseado. Realizar cambios en 
sistemas complejos comò las organizaciones es mas un arte que una 
ciencia. Pero aun un artista necesila de alguna tècnica y aigunas herra- 
mientas. 

El modelo que aqui se describe tiende a constituìrse en esa ayuda para que 
puedan manejar cambios: 

- Cambios. en el medio (contexto) comò los mencionados en la parte l de 
este libro. 

- Cambios, en las priorìdades organizacionales. _ ^ .-^ ^ 
Ejemplos: prioridad en el mercado vs. prìoridad a la tecnologia. Calidad 
vs. precio. 
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- Cambios, en estructuras organizacionates. 

Ejemplos: de estructuras f uncìonales a estructuras por negocios, estruc- 
turas paralelas y sistemas temporarios. 

- Cambios, en las formas en que el trabajo es realizado. 
Ejemplos: gente supervisando su propio trabajo. 

La ìnspección mas cerca del trabajo. 

- Cambios, en politicas de personal. 

Ejemplo: recompensar mas la Innovaclón y creatlvidad. 

- Cambio, en rofes. 

Ejemplo: creando grupos mas independientes, con mentalidad empre- 
sarial, en una organización grande. 

- Cambios, en la cultura. 

La cultura es distinta al "clima" de una organización. EI clima es una 
medlda del estado de àninrx) o felicidad del personal en un momento 
particular. La cultura es un conjunto de creencias, valores, normas y re- 
glamentaciones que deflnen e inf luyen significativamente en comò la or- 
ganización opera. 

Ejemplos de cambios: 

- Eliminaclón de tradiciones. 

- Reexamen de las creencias, suposlciones, normas y costumbres 
existentes. 

- Exposición expltctta de valores. 

El manejo de la complejidad implica una fuerte habilidad para manejar la 
ambigOedad, un talento para manejar conflictos, una profunda preocupa- 
ciónporlagenteysupotencial.lahabilidadparamantenerunbalanceentre 
depender de melodologias u obrar Intuitivamente, y — mas que nada — 
tener vision. 

El enfoque se resumé en la figura 3. 1. de la pàgina siguiente. 

B. ^,POR QUE CAMBIAR? 

a. Determinación de la necesidad de cambio 

La necesidad del cambio en las empresas nonnalmente se origina fuera 
de la organización: cambios socloeconómicos, tecnológicos o de legis- 
lación. 
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EL PROCESO DE CAMBIO 



Determinadón de la 
necssidad de 

cambio 



Misión y ot^elivos de la 
empresa 



kleas sobre lo qua es 
una empresa eltcaz - 



PosiUes atapas para 
llegar a ta sìtuacnn 
idea 



Pian da 
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/ 



Por dónde 
comenzar? 



iPOR DUE CAMBIAR? 



STTUACION FUTURA 



Determinad6n del grado de elecdón 
acarca de &i hay qua cambiar 
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TRANSIdON 

Oeterminadón del cambio a realizar 



Administradón de 
la resìstencia al - 

cambio 



La administradón en et eslado de 
transidón 



Problemas criticos 



SITUACiON 
ACTUAL 



Subsistemas mas 
factìUes a modificar 



Estructuras temporarìas para 
manejar la transidón 



Masa critica de indiMduos comprome- 
tidos con el cambio 



Capadtadón y desarrollo de personal 
Cambio en el sistema de remunera- 
ción y de evaluacìòn de desempefìo 



Adaptado de Organbatìonal Transltions. R. BecWiard y R. Harris - 1987 

Figura 3. 1 
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b. Determinación del grado de elección acerca de si cambiar 

A veces el tema es simple: la empresa no tiene otra alternativa que 
cambiar (corno el caso de una nueva legislación o la introducción de una 
nueva tecnologfa). En ese caso el grado de etección de los gerentes es 
còrno cambiar y no si hay que cambiar o no. 
En otras ocasiones (comò nuevas posibilidades comerciales, posiblli- 
dad de adquisiciones o fusiones de empresas, etc), hay cìerto grado de 
elección en ambas dlrecciones <si cambiar y comò cambiar). 

C. SITUACION FUTURA 

Para definir la estructura futura es necesario tener idea de la misión ("pro- 
pósìtos", "razón de seO de la empresa y de los objetivos de largo plazo. 
Con esa idea se pensarà en una estructura ideal. Para llegar a esa 
estojctura ideal se formulare una estructura intermedia o a medio camino, 
alcanzable en un plazo determinado. 
Esa estructura intermedia sera la situación futura. 
Asf. por ejemplo, la estructura ideal puede involucrar todo un nuevo 
enfoque en el sistema de dìstribución. La estructura intermedia, alcanza- 
ble. en un futuro no muy lejano puede ser un avance en ese sentido. 

D. SITUACION ACTUAL 

La situación actual surge de un diagnòstico, que debe realizarse después 
de la determinación de la situación futura. El diagnòstico implica una 
descripción detallada del comportamiento organizacional. Esto permite ir 
conocìendo qué necesita ser cambiado y qué no necesita ser cambiado. 
También se van agrupando los problemas en conjunto detectando lo que 
es critico y estableciendo qué subsistemas estàn mas listos para el cambio 
que otros. 

E. LATRANSICION 

Es el periodo en que el cambio se realiza. 

Ejemplo: una empresa decide construir una nueva pianta para aumentar 
su capacidad. La situación futura es obvia: una nueva pianta, buena 
tecnologfa, eficiencia, bajos costos, un buen lugar para trabajar. La 
estnjctura organizacional y el estilo gerencial ya no son tan obvios: pueden 
ser similares o diferentes del existente en ta pianta actual, dependiendo de 
las metas de cambio. El actual equipe gerencial es la situación actual. 
El periodo de tiempo desde la decisión de constaiir (en un lote de terreno) 
fiasta el comienzo de la producción en la nueva pianta es el periodo de 
transición. No es usuai que lagerencia existente maneie la etapa de tran- 
sicìón. Normalmente se define un goipo de personas (equipe) que pianifi- 
ca, conduce la etapa de transición y define detalles. 
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Hay que tener en cuenta los sìguientes lemas: 

a. Debenpianìfjcarse loscambios. 

b. Habiendo determìnado qué necesidades hay que cambiar, es necesa- 
rio elegir por dónde empezar. 

e. Hay que encontrar el camino para hacer avanzar el proceso de cambio. 
Normalmente es dificii para una organlzación estable cambiar por sf 
misma. A veces es necesario crear sìstemas temporarios que logren el 
cambio. 

Si el estado de transiclón es muy diferente al estado aclual o al futuro, una 
estructura administrativa separada y congruente con las tareas a realizar 
puede ser necesaria. Imaginese por ejemplo el reemplazo de un sistema 
manual de contabilidad por uno computarizado. Hay tres conjuntos de 
condiciones: (1) las que existian antes del cambio, (2) las que existiràn 
cuando et sistema computarizado funcione bien, (3) la intermedia, en 
donde la computadora y el software se instalan y se ponen en marcha. los 
Irabajos cambian y la gente aprende. Està ùltima condición, la de transi- 
clón, implica que la gente trabaja en relaciones dìferentes a lo que hacfa 
antes y lo iiarà después del cambio. 

iCómo deberà ser manejado el periodo de transìción? i Deberà el jefe del 
viejo sistema de contabilidad supen/isar e! cambio? (distribuir el trabajo, 
premiar a la gente, determinar cronograma de puesta en marcha del 
sistema computarizado). i,0 deberà estar encargado del periodo de 
transición el nuevo jefe? ^O ambos individuos deberàn estar involucrados 
con un jefe comun? 

La respuesta no es simple, el mecanismo mas apropiado es el que crea la 
menor tensión con el sistema actual y facilita el desarrollo del nuevo. 

Hay varlas estructuras o mecanismos para manejar la transición: 

- El N'* 1 . La cabeza operativa de la organlzación toma la responsabili- 
dad de coordinar el esfuerzo de cambio. 

- Un gerente de proyectos. Actùa corno integrador, con la responsabilidad 
de que el trabajo se haga. 

- Gerentes del sistema actual. La supervisión de la transición se da corno 
responsabilidad adicional y de esa manera se "enriquece la tarea" del 

individuo. 

- Representantes de los distintos sectores involucrados (empleados, ope- 
rarios, gerentes, etcétera). 

- Lideres "naturales". Personas que son respetadas por sus pares. 

- Corte diagonal. Grupo representativo de varias funciones y niveles. 

- Gabinete de "amigos". El N^1 consulta a personas de su conflanza y 
retiene la conducción de la transìción. 
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F. EJEMPLO 

R. Beckhard y R. Harris describen el caso de una empresa de mas de 
1 0.000 millones de dólares por afte de venta. 

Reconociendo que posiblemente habfa bastante dif ìcultad en hacerque los 
gerentes operativos mas importantes funcìonaran comò agentes de cam- 
bio, ta dirección de la empresa decidió crear un grupo paratelo que 
manejara el proceso. Uno de los ejecutlvos de mayor rango fue seleccio- 
nado còrno Iider y un grupo de gerentes intennedios de distintos sectores 
fueron elegidos para colaborar. Todos eran personas de mucho potencìal, 
con gran energia, conoci'an el desaffo y no estaban contentos de corno la 
empresa operaba. 

El pian del grupo "Eticacia" fue el siguiente: 

Paso 1 Los Integrantes del gaipo recògieron mediante cuestionarios y 
entrevistas alrededor de 1 50 sugerencias de còrno mejorar la or- 

ganización. 

Paso 2 Después de analizar las 1 50 tdeas eligieron 1 4. 

Paso 3 Pequefìos gnjpos, cada uno liderado por un miembro del grupo. 
se constituyeron para estudiar cada idea y recomendar el nuovo 
disefio organizacional y estructura. Los gnjpos se reunieron entre 
1 mas y 6 meses, dependiendo del problema. Produieron infor- 
mes periódicos y tentan una fecha objetivo para completar su 
tarea. 

Paso 4 Las recome ndaciones de cada grupo eran estudiadas y, a veces, 
mejoradas. Establecida la decisión de Implementarlas se consti- 
tuia un grupo de transición, para hacer el diserto especff ico futuro 
y hacer el cronograma de los cambios a reallzar. 

Cada grupo de transición operò entro 6 meses y un afìo. Estaba 
encabezado por alguien cabeza de una función clave o conjunto 
de funcìones claves. 

El lider de la transición podia o no quedarse comò lider de ta 
operación una vez realizado el cambio. 

Los resultados fueron excelentes. 

Se insìste en: 

- que deberà haber un compromise de cambio por parie de una "masa 
critica" de individuos; 

- la necesidad de entenderque existirà resistencia al cambio. 
Una forma de pensar en la resistencia al cambio es la fòrmula 

C = [ABD]>X 
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C: Cambio. 

A: Nivel de ìnsalisfacción con la srluacìón actual. 

B: Deseo de cambio o de lograr la situactón futura. 

D: Practicidad del cambio (minimo riesgo y confliclos). 

X: "Costo" del cambio. 

Los factores A. B y D daberàn pesar mas que el costo percibido X del 
cambio a realizar. Si una persona (o grupo) no està sufictentemente des- 
contenta con la situación actual (A), no està ansiosa de lograr una 
situación futura distinta (B), no està convenclda de la pQsibilidad de 
cambio (D), el costo de cambiar (X) sera alto y la persona (o grupo) 
resistirà el cambio; 

que el cambio en el sistema de remuneraciones y evaluación pueda 
ayudar el cambio. El cambio puede ser ayudado con una intenslf icacìón 
en la capacitación y desarrollo de personal. 



* EL "STREAM ANALYSIS" 

En 1987 Jerry I. Porras de la Universìdad de Stanford publicó un libro 
ìnteresante: "Stream Analysis: A Powerful Way to Diagnose and Manage 
Organizational Change" (Addison-Wesley). 

A. LA BASE DE LA METODOLOGIA 

Este anàlisis està basado en la teoria de sistemas. Asume que las organì- 
zaciones son sistemas abierlos, que comprenden varios subsistemas, 
cada uno de los cuales consiste en "streams" {f lujo, sucesión) de variables 
similares, muchas de las cuales estàn relacìonadas. y que cambiando una 
variable se origina una resistencia en las variables relacìonadas que no son 
objeto del cambìo.Una de las desventajas de la teoria de sistemas es que 
no clarifica las relaciones entre las variables; este anàlisis presenta una 
originai ayuda gràfica para expllcitar esas interrelaclones. El "stream 
analysis" està también basado en là teoria social cognoscitìva, que trata de 
describir los mecanismos a través de los cuales la gente aprende nuevos 
comportamientos. 

Està teoria enfatiza los efectos del medio en el comportamiento de las 
personas. Este anàlisis clarifica qué nuevas condiciones deben ser crea- 
das para cambiar el comportamiento del personal. 

B. LAS REPRESENTACIONES GRARCAS 

Se crean representaciones gràficas de los tres aspectos centrales del 
proceso organizacional de cambio: 
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a. Diagnòstico del problema 

El gràfico consìste en columnas ("streams") en donde se seftalan las di- 

mensiones organizacìonales consìderadas claves. Ejemplos: factores 

sociales, tecnologia, aspectos ffsicos, estnjctura organizativa. 

Cada problema, despuósque se ha identificado, se coloca en la columna 

respectiva. Asi "no està darò qué sector o personas deben realizar el 

anàlisis de la cuenta de cada proveedor" irta en la columna estnjctura 

organizativa. 

Identiticados los problemas, se senalan contlechas las interrelaciones, 

lo qua permite ver también cuàles son causas y efectos (una de las 

causas del problema anterior seria "deflniclón poco darà del rol del 

sector Cuentas a Pagar"). 

b. Planeando las intervenciones 

Un gràtico simìlar al anterior se usa para planear las actividades de 
intervención en la organización. 

Las columnas son las mlsmas. A cada problema se le especiflca una 
acción determinada {"definir claramente el rol de Cuentas a Pagar"). Ver- 
ticalmente esas acciones se separan de acuerdo con su secuencia en 
el tiempo (por ejemplo, la acción anterior se llevari'a a cabo en mayo de 
1 990). El resultado es un gràfico con una derta similitud a los diagramas 
PERT. 

e. Monitoreando el proceso de cambio 

La parte final es otro gràfico que tiene un aspecto parecido al anterior, 
con la diferencia de que en vez de contener información sobre lo que se 
propone, se indica lo que realmente haocumdo ("rol de Cuentas a Pagar 
detinido" en junio de 1990). 

C. EL MECANISMO DE APLICACION 

La aplicaclón se produce a través de los sìguientes pasos: 

a. La fomiadón de un equipe de trabaio, que puede denominarse "grupo 
cambio" (GC), que guiarà y monitorearà el proceso. 

b. Recolección de información sobre los problemas de la organización e 
identificacìón de problemas (es la "foto" en un nromento dado). Esto 
puede realizarse a través de entrevistas, cuestionarios, obsen/aciones 
y anàlisis de estadisticas e informes. 

0. Confección de los dos primeros diagramas. 
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d. Implementación del cambio. 

e. Mientras se realiza el cambio el GC controia las actividades con el tercer 
d lag rama. 



* LA ADMINISTRACION DE CONFLICTOS 

La necesidad de competilividad ha obligado a las organizaciones a mejorar 
todos sus aspectos. Esto incluye su personal, en especial el gerencial y 
profesional. 

En la bùsqueda de mayor et iciencla, por ejemplo, seestàn usando estruc- 
turas organizativas mas "chatas" (en menos nìveles). 

La presión competitiva y los cambios organizactonales han aumentado y 
cambiado el tenor de los confllctos. 

Las empresas no pueden darse el lujo de disipar inùtilmente energia en 
conf lictos internos no productivos; poresa razón, en los aftos 90 va a tiaber una 
mayor preocupación por "resolver" o "administrar" los conf lictos (no necesaria- 
mente todos son malos o destructivos). 

Diversos autores tian enfocado el tema y la teoria sigue evoluclonando. 

A. LA CLASIFICACION DE R. WALTON 

Un excelente trabajo es "Managing ConflicV'óe Richard Walton, Addìson 
Wesley, 1987. 

Walton enumera distintos tipos de conflictos: 

a. Conflictos entre miembros de una familla. 

b. Conflictos circunscriptos a dos indivlduos en una organización. 

e. Conflictos entre unidades organizactonales (ejemplo: producclón vs. 
comercialización). 

d. Conflictos entre Instituciones (ejemplo: sindicato vs. empresa) 

e. Conflictos entre grupos étnicos o comunidades (ejemplo: conflictos 
raciales). 

f. Conflìcto entre naciones (Iran vs. Irak). 

De todos ellos, los b) e) y d) son los que mas interesan en el àmbito 
empresario. 

B. EL conflìcto INTERGRUPAL 

Uno de los problemas que aparecen durante el esfuerzo de cambio son los 
conflictos entre grupos. 
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a. Las consecuencìas 

Sherif fue el primero en estudiar sistemàticamente las consecuencìas de 
estos conflictos. Sus estudios originales y experlencias mas recientes 
tndican que el fenòmeno tiene ciertas caracterfsticas claras. Como dice 
Scheìn, un ìnteresante proceso ocurre tanto dentro corno entre los 
gnjpos que se enfrentan. 

Durante el enfrentamiento cada gnjpo incrementa su coheslón, las dife- 
rencias Internas se otvidan y por el momento hay lealtad. El gnjpo se 
preocupa mas por el trabajo, se estructura y se organiza mas y el 
liderazgo se hace mas autocràtico. Presenta un frente "sòlido". Este es 
el fenòmeno dentro <ìq\ gnjpo. 

La relaciòn entre grupos tiene la siguiente caracteristica: cada grupo 
empieza a ver al otro corno un enemigo y distorslona las percepciones 
de la realidad, reconociendo solamente las fortalezas y debilidades del 
otro grupo Si los grupos tienen que ìnteractuar, ninguno realmente 
escucha al otro. Un caso tipico son los conflictos direccìón de la empresa 
vs. personal agremiado. Cuando hay confrontacìones a "ganaro perder 
pueden ocurrir dos cosas; 

- hay un darò ganador. El perdedor se hace complacienle, està menos 
interesado en lograr los obietìvos y se desarrotla un conflicto interno 
para ver cuài es el "culpable" de la derrota; 

- si no hay un darò ganador. la tensiòn entre grupos aumenta mas que 
antes. , 

b. La prevención 

Como es dif fdl reducir el conflicto una vez desan-ollado, lo deseable es 
prevenirlo. Puede hacerse de varias formas; algunas de ellas son: 

- la conduccìón debe enfatizar la contribución a los objetivos generales. 
en vez del logro de objetivos de un subgrupo; 

- debe aumentarse lafrecuenciade comunlcacióny lalnteracción entre 
grupos; 

- los sistemas de premio al desempefìo deberàn premiar la colabora- 
ción entre grupos; 

- siempre que sea posible. individuos clave deberàn tener experiendas 
en diferentes àreas. La rotación mejorarà su comprensión de los pro- 
blemas. 

e. El modelo de Blake. Shepardy Mouton 

Estos autores desarrollaron un modelo que permite interpretar prede- 
cir y manejar un conflido. Indican que hay tres conjuntos aditudmales 
supuestos bàsicos en la gente acerca del conflicto: 
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- El conflicto es inevìtable. el acuerdo es imposible. Sì dì tema es 
juzgado importante hay unafuerteconfrontación {aganaro a perder), 
si no es importante la actitud es pasiva. 

- El conflicto no es inevitable. pero el acuerdo es imposibie. 

Hay pasividad e indiferencia si el tema es poco importante. Si lo qua 
se discute es significativo, hay eventualmente un retiro. 

- A pesar de exìstir conflicto, el acuerdo es posible. 

Hay un intento de limar diferencìas cuando la situación no es impor- 
tante. Cuando lo es. se intenta resolver el problema o negociar. 

C. CAMBIO PARTICIPATIVO O CAMBIO AUTORITARIO 

Si se hace elegir a la gente entre un cambio participalivo o uno autoritario, 
habrà muchos que elegiràn el participativo. Pero, asi comò no hay un estilo 
de liderazgo que sea el mejor, asf tampoco hay una ùnica forma para im- 
plementar el cambio que sea mejor que las demàs. 

El cambio participativo parece mas apropiado cuando existen indivlduos y 
gruposque estàn nrotivados, asumen responsabilidades, y tienenun cierto 
conocimiento y experiencia que les posibilita desarrollar nuevos procedi- 
mientos. A pesar de que està gente puede desear mejorar, puede conver- 
tìrse en muy rigida y oponerse si el cambio trata de imponerse sin su 
intervención. 

Un cannbio coercitivo puede ser mas apropiado para gnjpos o individuos 
menos ambiciosos, usualmente dependientes y que no desean asumir 
nuevas responsabilidades a no ser que se los obligue. 

El cambio participativo es mas efectivo cuando es inducido por li'deres que 
tienen poder personal; el autoritario necesita que el Ifder tenga una 
significativa posición de poder formai. 

Por esa razón, si se decide implementar el cambio en forma coercitiva, 
deberà buscarse el apoyo de los superiores y otras fuentes de poder. 

La ventala del enfoque participativo es que, una vez aceptado, el cambio 
tiende a permanecer. La desventaja es que el proceso es lento. Por el 
contrario, el cambio autoritario puede ser impuesto inmediatamente. 
pero necesita ser mantenido por un Ifder fuerte. genera anlnrasìdad, 
hostilidad y, a veces, una resistencia "pasiva" que trata de minario y 
anularlo. 

En realidad los cambios no son participativos o autoritarios, pueden tener 
una mezcla de ambos enfoques. La elección del mas apropiado de- 
penderà de la resistencia que pueda encontrarse en la empresa donde se 
lo intente. 
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' RODER, DESARROLLO 
ORGANIZACIONAL Y CAMBIO 



Un tema fascinante es el anàlisis del poder en las organìzaciones. 

En los pen'odos de cambio, este fenòmeno adquiere singulares caracterrs- 
licas y es conveniente tenerlo en cuenta para quo facilite (y no obstaculice) el 
cambio. L.GreineryV.Scheinhacenunabuenadescripcióndeftemaenun libro 
reciente ("Power and Organization Development. Mobilizing Power to impìe- 
ment change', Addison - Wesley, 1988). 

A. EL PODER 

El poder es la capacidad de Influir a otra persona o gmpo para que acepte 
nuestras propìas jdeas o planes. Esencialmente, el poder permite hacer a 
otros lo que uno desea que ellos hagan. 

Comprender y manejar el poder es compie]©. El poder se ejerce, en las 
organizaciones, en tres direcciones: 

- hacia abajo; influencia del superior sobre el subordinado; 

- hacia arriba; influencia del subordinado sobre el superior; 

- faterai; influencia a olras personas que no son ni superiores ni subordi- 
nados. Tambìén llamado poder fiorizontal, interdepartamental, o exter- 
no. 

Hay diferentes modelos para interpretar una organlzación. En algunas 
partes de este libro, por ejempio, se usa el nyidelo sistèmico porque es 
apropiado al tema tratado. Parecerfa que el modelo politico / pluralista es 
el mas adecuado para estudiar el poder. Este modelo ve a las organizacio- 
nes corno compuestas por grupos de diferentes Intereses. 

Cada grupo persigue sus propios objetivos (a veces basados en aspectos 
egoistas, pero usualmente por razones bien intencionadas). El conf lieto es 
visto corno inevitable y norma! cuandc se hacen cosas. El comportamiento 
politico se genera cuando un intento de influencia de un gnjpo se enf rema 
a otro intento de otro. Este modelo permite todas las formas de expresión 
del poder. El poder està en todos lados y usado naturalmente por aquellos 
que desean alcanzar objetivos relacionados con el trabajo. Eìemplo: 
Supongamos que un jefe o gerente de producto "descubre" que la pianta 
està despachando productos defectuosos. Puede quejarse al director de 
Manutactura {poder lateral y hacia amba) y convencerlo de que hay que 
mejorar. Este director tendrà que influir sobre el gerente de Pianta (poder 
hacia abajo) para que corrija el tema. El jefe o gerente de producto tendrà 
que hacer intervenir a su jefe, el director de Comercialización, en la 
generación de) cambio (poder hacia arriba). 

No hay una forma ùnica de resolver el tema. En otra enpresa ese gerente 
podrfa resolver el tema de otra forma. 
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B. LAS BASES DEL RODER 

Las bases del poder son las que determìnan la potencia de la influencia 
sobre otros. E! poder dado por una posìción (comblnación de titulo, 
descripcJón de lareas y responsabilldades) tiene un efecto llmitado y es ùtil, 
mas que nada en la relaclón superior-subordinado. 

Ademàs de este poder de posición hay dos bases mas de poder: 

a. Las bases de poder individuai 

Son de tres tìpos (en total ocho caracteristicas): 

- Conocimiento 

Integrado por el conocimiento especifico (adquirldo por educación 
formai o experìencla laboral), manejode la Informaclón y conocimien- 
to histórico (adquìrìdo a través de los afios en la organización). 

- Perso naiidad 

Carisma, reputación, credìbllìdad profesìonal. 

- Apoyo de otros 

Acceso politico (a las personas clave) y apoyo del personal. 

b. Las bases del poder departamentai 

Las bases del poder departamentai estàn directamente relacionadas 
con lo que la unidad hace. Son dinàmicas, comò las individuales. 

Necesitan ser desarrolladas, usadas y mantenidas. De lo contrario 
pueden ser erosìonadas por los jefes de otros departamentos que 
buscan expandir el poder de sus propias unidades. 

Los cambios en el entorno pueden hacer variar el poder de un departa- 
mento. En recesiones económicas habrà mas énf asis en Finanzas y Co- 
mercialización, en épocas sindicales diffciles en Relaclones Industrìales 
y en épocas de expansión en la Producción y el Desarrollo de productos. 

Las bases de poder son: 

- Habìlidad para enfrentarse a la ìncertidumbre. 

Durante cualquier reorganización o cambio, la confuslón y la incer- 
tidumbre reina. El grupo o departamento que dirige el cambio es 
perclbido corno el ùnico que puede enfrentarse con él y su poder 
ere ce. 

- Substituibilidad 

Un departamento puede aparecer corno poderoso si ningùn otro 
puede desarrollar sus actividades. Eso sucedi'a hace afios con las 
àreas de procesamiento de datos. El avance en el software, el 
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advenimìento de los computadores personales y el mayor entrena- 
mienlo de la gente, ha terminado tos dias en que una "elite" dominaba 
el tema. 
Centralidad 

Hay àreas. muy centrales en cuanto al flujo de trabajo, de cuya tarea 
dependen varios departamentos. Ejemplos: progrannación y control 
de producción en una empresa manufacturera, etcétera. 

ESO les da visibilidad y poder. 

C. EL USO DE ESTRATEGIAS DE PODER 

Virginia Schein y sus asociados hicieron un estudio en 1987 sobre las es- 
trategìas de poder que los gerentes realmente usaban para alcanzar 
objetivos relacionados con el trabajo. Entrevistaron mas de 300 personas 
en EE.UU. y el Reino Unido. 

En la tabla de la figura 3.2 se Hstan las 1 8 estrateglas detectadas, en orden 
de frecuencia de uso. 

En la figura 3.3. se sefialan las consideradas mas exilosas. 
Las estrategias eslàn relacionadas también con la base de poder, corrxj lo 
muestra la figura 3.4. 

No necesariamente las conclusiones deberàn ser las mismas en la Argen- 
tina. Sin embargo, la investigación ilustra que el tener una base de poder 
no es suficiente para influir sobre otros. 

Hay que ser competentes en seleccionar y usar estrategias de poder que 
sean consistentes con nuestras bases de poder y la situación que se 
presenta. 

ESTRATEGIAS DE PODER EN USO 

- Presentar un punto de vista persuasivo. 

- Tratar direciamcntc con las personas clave en la toma de decisioncs. 

- Utilizar datos para convencer a otros. 

- Fonnar alianzas y coalicioncs. 

- Focalizarse en las ncccsidades de un gnipo objctivo. 

- Usar los atrìbutos personales. 

- Ser persistente. 

- Trabajar alrcdcdor de los obslàculos. 

- Usar conlactos para obtcner infonnacìón. 

- Rodearsc de personas compcuinlcs. 

- Usar los procedimìcntos de la empresa. 

- Compromcter a los no compromctidos. 
• Exagcrar la inrormacìón. 

- Tener relacioncs sociales con otras personas. 

- Desacreditar laoposición. 

- Dar garantias. 

- Ofrecer favores y/o recompcnsas monetarias. 

- Usar amenazas. _^__^_^^_^^__^^_™-^^.^ 

Figura 3.2 
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Las eslrategias de poder mas exitosas 


Usar relaciones sociales 

* Alianzas y coaliciones 

* Tratar con personas clave en la toma de 
decisiones 

* Usar contactos para obtener información 

Jugar decentemente 

* Utilizar datos para convencer a los demàs 

* Focalizarse en las necesìdades de un grupo 
objetivo 

* Ser persìstente 

Evitar el sistema formai 

* Trat)3jar alrededor de los obstàculos 

* Usar los procedimientos de la empresa 

' Alianzas y coaliciones 

* Usar ics procedimientos de la empresa 


EnEE.UU. 


Exito 

57% 

60% 
32% 

59% 

47% 
39% 

36% 
16% 


Fracaso 

30% 

48% 
21% 

46% 

36% 
26% 

18% 
29% 


En el Relno Unido 


61% 
21 % 


38% 
41% 



Aclaración: las estrategias que se mencionan en està tabla son sólo aquellas que 
revelaron una diferencia estadistica significativa entre el porcentaje de éxIto y 
fracaso. 



Figura 3.3. 



Obsérveseque: 

- La estrategla mas fre cu ente mente usada segùn la tabla de la figura 3.2 
(presentar un punto de vista en forma persuasiva) no aparece corno una 
estrategia exitosa en la figura 3.3. Puede deducirse entonces que presen- 
tar las ideas de un modo convincente no es suficiente, es necesario acom- 
pafiarlo con estrategias mas poderosas. 

Irònicamente, aun aquellas eslrategias que llevan al éxIto pueden llevar 
al fracaso. La estrategia mas exitosa en EE.UU. (tratar dìrectamente con 
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personas clave para la toma de decisiones) f uè f recuentemente usada en 
situaciones sin éxito. 

De lo expuesto surge que los gerentes de EE.UU. usan una mayor 
variedad de estrategias de poder que en el Beino Unido. 



La relación entre bases de poder y estrategias de poder 



Bases de poder Individuai 



Estrategias de poder 



Conocimiento 

* Educación y experìencia. 
' Informacìón. 

* Tradición. 



Jugar decentemente 

* Utilizar datos para convencer. 

* Focalizarse en las necesidades de un grupo 

* Ser persistente. 



Apoyo de olros 

* Acceso politico. 

• Apoyo del personal. 



Usar relaciones sociales 

* Alìanzas y coaliciones. 

' Irato con !os que toman decisiones. 

* Usar contactos para tener ìnformación. 



Personalidad 

* Carisma. 

* Reputación. 

* Credibiiidad profesional. 



Evitar el sistema formai 

* Trabajar alrededor de los obstàculos. 

* No usar los procedlmientos de la empresa. 



Nola: Deberà reconocerse que las estrategias de poder son algo mas que una serie de 
tnicos màgicos". El éxito dependerà no solamente de las bases de poder, sino de 
factores situacionales: 

- la base de poder de otros; 

- el tiempo (ise quiere tener éxilo a corto o a largo plazo?); 



Figura 3.4 



221 



D. LA UTfLIZACION DEL PODER COMO AGENTE DE CAMBIO 

El poder no puede ser separado de las cualidades personales del agente 
de cambio, que deberà adquirir poder y usarlo con ef icacia y responsabi- 
lidad. Los analistas e ìmplementadores del cambio organìzacìonal son 
muchas veces consultores o personas de la empresa en funcìones f uera de 
Il nea. El poder dado por la posición jeràrqulca no es usualmente importante 
y cada etapa del proyecto requiere una nueva y diferente aplicación de 
poder. No es lo mismo acceder a los gerentes de Ifnea para analizar temas 
que, mas tarde, persuadirlos de implementar cambios. 

El agente de cambio realista deberà ganarse aliados poderosos, adquirir 
astutamente ìnformación relevante y no abusar de su poder. El consultor 
sin experìencla o ingenuo es a veces manipulado por gerentes que 
controlan redes intemas y el proyecto es usado para lograr objetivos 
personales. 



* RENOVACION VS. CAMBIO 

En 1987 R. Waterman (uno de los coautores de "En bùsqueda de la 
excelencia") escribe "The Renewal Factor". El libro està dedicado a analizar 
Como tiacen las empresas exitosas para mantenerse exìtosas y luchar centra 
la tendencia naturai que tiene todo sistema a decaer y deteriorarse. 

Una de las cosas que puntualiza la obra es que renovación no es cambio 
ni administración del cambio. "El cambio es el lubricante para la renovación, 
pero el cambio en sf mismo no es suficiente". Una organización en declinación 
cambia. 

Se producen cambios cuando una empresa adquiere a otra. Pero esos 
cambios no necesarlamente implìcan una compafiia que sirva mej'or a sus 
clientes, empleados y propietarios. Està obra enfatiza mas còrno debe prepa- 
rarse una empresa para los aftos 90. Eso genera un propòsito en el proceso de 
cambio y, por ende, el tema del manejo de las transiciones organizacionales 
pasa a ser relevante. El evitar que, luego de una transìcìòn exitosa, la empresa 
vuelva a necesitar {después de unos afios) etra 'puesta a punto" o ajuste, es 
el tema que desarrolla Waterman. El autor de este libro cree que la diferencia 
no es tan tajante: generado el cambio propuesto se acentùan las bases para 
que exista un mecanismo de renovación. 

Algu nos '1actores"de renovación tenidos en cuenta por Waterman también 
tueron tratados aqui (innovación, actitudes, etcélera). 
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• LA REDUCCION DE PERSONAL 

Se presentar! a continuación algunos trabajos referldos a còrno encarar la 
reducción de personal en procesos de ajuste corno Ics que trata este libro. 

A LA REDUCCION DE PERSONAL EN ORGANIZACIONES 
DECLINANTES 

L. Greenhalgh. A. Lawrence y R. Sutlon describieron ("Detemninants of 
Work Force Reduction Strategies in Declining Organizations", Academy of 
Management Revlew. voi. 13, n" 2) cinco altemativas para reducir el 
personal. Ver Figura 3.5. 

a. Deterioro naturai 

Implica el congelamiento o la limltación del ingreso de nuevo personal. 
La dotación total baja porque hay personas que renuncian, mueren, se 
jubilan. Està alternativa es la que ofrece el meiorcontrolporque no altera 
el centrato psicològico entre empleados y empresa (Scheìn. 1 978) . SI la 
rotacìón del personal es alta este proceso puede ser ràpido; sin embar- 
go, usualmente es la alternativa mas lenta para reducir costos de 
personal (Adamson & Axmith, 1983). 

b. Reasignación tnducida 

Las empresas pueden fomentar la transferencia de personal de secto- 
res con exceso a sectores que los necesitan ofreclendo {por ejemplo) re- 
entrenamiento. Tambìén se pueden ofrecer incentivos para que se 
produzcan adelantos de jubilaclón. Algunas organizaciones han bajado 
bs costos de persona! ofreclendo la opción de jomadas de trabajo o 
semanas de trabajo mas cortas (Best, 1981; Kerachsky, Nicholson. 
Cavin & Hershey, 1985; Mesa. 1 984; Perry, 1986) con alguna indemni- 
zación compie mentaria. 

Està alternativa reduce los costos laborales en forma mas ràpida que la 
anterior y los diferentes métodos son esencialmente voluntarios. 

e. Reasigrìación involurìtarìa 

La empresa deckJe (y el personal no tiene la opción de oponerse) traris- 
f erencias enire sectores. reducción de jornadas de trabajo o suspensio- 
nes. Si bien los costos laborales se reducen ràpidamente porque las 
medidas se toman de inmediato, e! personal sienle que no toma parte de 
las decisiones, aun cuando no se stenta amenazado por despidos 
{Greenhalgh & Rosenblatt, 1984). 
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ALTERNATIVAS PARA LA REDUCCION DE PERSONAL 



Alternativa 



Variante 
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Alternatlvas de Reaslgnación 

Deterioro Naturai 



Reasignadón Inducida 



— j= Reasignación Involuntarìa 



Alternatlvas de despldo 
Despidos con apoyo de 
outplacement 



Despidos sin ningùn apoyo 



Congelamiento selectivo de ingresos. 

Congelamiento seledivo de Iransferenctas 

ìntemas. 

Congelamiento total de ingresos. 

Congelamiento tota) de transferencias inter- 

nas. 

Incentivos para transterencias inlernas. 
Incentivos para adelantar la jubilación. 
Olrecimlento de indemnizacbnss generosas. 
Impedir oportunìdades de progreso dentro de 
la empresa. 

Reducción o congelamiento de retribucìones. 
Esquemas de trf^o opdonates: part-time, 
semana laboral reducida, trabajo compailido, 
vacaclones sin goce de sueldo. 

Transterencias no voluntarias. 
Destituciones. ubicación en posidones de me- 
nor jerarqula. 

Indusión no voluntarìa en esquemaà de trabajo 
de dedicadón redudda (part-time, menor 
semana laboral, trabajo comparlido, suspen- 
siones con menor salario, etc.) 



Despidos con: 

- Reentrenamiento. 

- Asesoramlenlo para obtener empieo. 

- Indemnizadón. 

- Continuacìón de benelidos (asistenda mèdica, 
seguro de vida, etc). 

• Aviso anticìpado de desptdo. 

- Contemplando todos los derechos del perso- 
nal. 

- Sin contemplar todos los deredios del perso- 
nal. 

Figura 3.5 
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d. Despidos con apoyo de outplacement 

Estos despidos son costosos, pero le proporcionan al empleado despla- 
zado una sensacìón de control marginai. E! re-entrenamiento y la ayuda 
para conseguir empieo aumentan las oportunìdades de empieo para 
aquellos que han perdldo su trabajo. Una buena ir>demnìzación y la 
posìbilidad de que srgan usando algunos beneficios (por ejemplo, 
servicìos médicos) permiten que la persona pueda hacer una mejor 
bùsqueda de empieo. 

e. Despidos sin ningùn apoyo 

Son los que proporcionan mayores ahorros en el corto plazo y no le dan 
a la persona nlngOn control sobre el periodo de transición que sigue al 
despìdo. 

Las investigaciones reallzadas por estos autores les permite llegar a 
ciertas conclusiones: 

- La prof undldad de la declinación de la empresa es un factor determi- 
nante en la eleccìón de la alternativa de reducción de personal. La 
reiación, en realidad, es reciproca: la elección de la forma de reducir 
el personal puede influenciar una declinación posterior (Greenhaigh, 
1983; Masuch, 1985). 

- El tema de la implementación es particularmente importante porque 
puede determinar el éxito de cualquier alternativa de reducción de 
personal, tanto en términos de bìenestar para el empleado comò de 
eficacia en la reducción de costos para la empresa. La implementa- 
ción presenta a los gerentes tres dilemas: 

• Quién va a ser desplazado. 

Se reducen todas las àreas para dar una sensación de "igualdad"? 
(desventajas: se pueden afectar àreas claves o personal valioso). 
^Se eligen personas de acuerdo a la antigiiedad? ^De acuerdo a 
la evaluación de su desempefìo? (desventaja: los empleados 
perciben las decisiones comò arbitrarias o injustas, por mas que 
hayan sido tiechas con el mejor criterio). 

• La velocidadòe la implementación. 

Una reducción ràpida ahorra costos, pero el personal deja la 
empresa en un estado de shock, no preparado psicològicamente 
para empezar otra bùsqueda. Un aviso muy anticlpado, por otra 
parte, puede generar una negación psicològica sobre la inevìtabì- 
lidad de la pérdida de empieo en la persona y también empezar el 
desempleo en un estado de shock (Coob & Kasl, 1977; Siete, 
1969). 

• La participación de los empleados en el proceso. 
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Aun cuando los gerentes pueden desear involucrar a los emplea- 
dos en el proceso de reducción, no es realista suponer que ellos 
van a liderar su propio despido. Sin embargo, ios gerentes deben 
explicar a los empleados las razones de la acción tomada. 

De acuerdo a un trabajo conceptual realizado por Sutton y Kahn 
(1987) la reducciónde personal puede causar menos dafio cuando 
tanto los empleados desplazados corno los sobrevivìenles entien- 
den las razones para la reducción y pueden predecir y controlar la 
secuenciade los eventos asociados. De acuerdo a està necesidad, 
se sugiere "comunicar en exceso" durante esos perfodos. 

- Poco se conoce sobre los costos y beneficios de las diferentes aller- 
nattvas de reducción de personal. La elección inadecuada puede 
afectar la eficacla de la empresa. Por eiemplo, Greenhaigh y McKer- 
sle (1 980) demostraron que los costos de largo plazo de los despidos 
eran mayores que los de deterioro naturai en el declinante sector 
pùbilco que ellos habian estudiado. 

B. LA EXPERIENCIA EN DIFERENTES PAISES 

La reducción de personal es entocada de diversa manera en diferentes 
paises. 

a. Notificación y consulta a los representantes de los trabajadores. 

De acuerdo con la Convención 158 (1982) de la Organìzación Intema- 
cionai del Trabajo debe notificarse tan pronto sea posible a los represen- 
tantes laborales y a las autorldades pùbiicas. Los representantes labo- 
rales deberfan ser consultados para minimizar las reducciones, y (en el 
caso de que esto no fuera posible) sobre còrno mitigar las reducciones 
de personal. 

Hay paises donde exisie legislación que cumple con estos requerimìen- 
tos de la OIT: Canada, Francia, Alemania y Reino Unido. En Francia e 
Italia las responsabilidades se fijan en acuerdos ocupacionales. (Acla- 
ración- los pafses miembros de la OIT estàn obligados a incluir en su 
legislación nacional las resoluciones de las "Convenciones". pero no lo 
estàn con respecto a las "Recomendaciones".). 
Enalgunospaiseslaobligacìóndeinformaryconsultarcon los represen- 
tantes laborales se aplica a todos ios despidos. En otros no se requiere 
esto a menos que haya un nùmero minimo de trabajadores afectados. 
En ciertos paises el periodo de aviso varia segùn el nùmero de personas 
involucradas (a mas cantidad de gente mas tiempo). 

b, Medidas para evitar o limitar las reducciones de personal 

Dos tipos de polfticas se usan habilualmente: mantener el nivei de 
empieo durante la època de dificultades con medidas de coparticipación 
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de Irabajo y reducciones de personal no compulsivas. 

La coparticipación del trabajo se logra reduciendo horas extra, reducien- 
do turnos de trabajo o reduciendo la semana laboral. Esto es usado en 
Francia, Alemania, Relno Unido, Italia y Japón. Esquemas similares, 
aunque con menos (recuencia, han sido usados en Canada y EE.UU. 

En algunos pafses (Canada, Alemania, Francia e Italia) el empleador 
debe negociar la reducctón del tiempo laboral con los represe ntantes 
laborales. ^ 

En algunos pai'ses industrializados exìsten subsidios del gobiemo para 
qua las empresas en dificultades o en medio de cambios estructurales 
puedan evitar los despidos de personal. 

De las diferentes medidas posibles para evitar despidos, la de "deterio- 
ro naturai" es la mas usada, especialmente en Japón. En ese pais, la 
transferencia de personal excedente a puestos en donde hay vacantes 
no està restringido solamente a la empresa, sino que se extiende al 
grupo empresario o conjunto de empresas con las que se tiene relacìo- 
nes comercìales. 

El incentivo a una jubllaclón adelantada es usado en varios pafses 
(Alemania, Francia e Italia). 



e. La selección del personal a reducir 

De acuerdo a la Recomendación N« 166de la Organización Internaclo- 
nal del Trabajo (1 982) hay bàsicamente dos crilerios para seleccionar el 
personal a reducir: 

- mantener el empieo a aquéilos que pueden sufrir mas (corno resulta- 
do de la edad, antiguedad, situación familiar, estado de salud, etc.) 

- retener el personal mas calificado. 

Los empleadores normalmente prefieren elegir en base a la especia- 
lidad del personal, su desempefìo, eficiencia o adaptabilidad. 

El criterio de selección puede serdelerminado por legislación, acuer- 
dos colectivos o decidido en cada caso. En la mayoria de los paises 
se usan criterios diferentes. En Italia se aplican cuatro criterios: 
requerimientos técnicos, requerimìentos de producción, antiguedad y 
responsabilldades familiares. En Francia, si no està establecido en 
los acuerdos colectivos de trabajo, el empleador puede elegir el 
criterio que crea mas apropiado. En Japón el criterio debe ser 
negociado en cada caso. En Canada y EE.UU., el principio de la 
antiguedad (el ùltimo que ingresó sale prlmero) parece predominar en 
los acuerdos colectivos. 
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d. Los derechos de los trabajadores 

Cuando las reducciones de personal son inevitables se pueden tornar 
varias medidas para amortiguar los efectos sobre la persona: 

- criterio justo de selecclón del personal a reducir; 

- comunicación anticipada de la medida para que la persona pueda 
empezar a buscar nuevo empieo; 

- tiempo libre para bùsqueda de nuevo empieo; 

- indemnización por despldo ; 

- protección de ingresos; 

- reempieo cuando meioran las condiciones. 

Dentro de estas medidas la compensación monetaria (en forma de in- 
demnización y protección de ingresos a través de beneficios por desem- 
pleo) es la mas importante. El derecho de indemnización està estable- 
cido por ley en Francia e Italia. En el Reino Unido sólo se percibe cuando 
la causa de despido es el exceso de personal. El derecho a ser empleado 
nuevamente. cuando la empresa vuelve a emplear gente, sólo se 
menciona en aigunos pafses (Francia. Italia y en algunos acuerdos 
colectivos de Canada y EE.UU.). 

e. Asistencia en la bùsqueda de nuevo empieo 

En algunos pafses hay servicios pùbiicos que ayudan a los trabajadores 
a obtener empieo o capacitarse. En Francia la asistencia es para el re- 
entrenamìento. en Canada y Reino Unido para conseguir empieo. En 
Italia y Japón los programas comienzan antes que el egreso se produz- 
ca. 
/. Conclusión 

De lo anterior surge ciaramente que en Europa Occidental se pone 
énfasis en los procedi mi entos obligatorlos de consultar a los represen- 
tantes laborales y notificar a las autoridades pùbiicas. mientras que en 
Japón la prioridad es evitar excesos de personal. En Canada y EE.UU. 
hay menos limitaciones para el empleador; se supone que et ingreso de 
la persona quedarà protegido con el seguro de desempleo y que el 
mercado laboral proporcionarà otro empieo tarde o temprano. 
Hay poca informacìón del tema en pafses en desarrollo. Una encuesta 
en Sudafrica, porejemplo, mostrò ("Fancy Footworkto avoid layoffs", E. 
KrOger. Productivity, Voi. 13. N° 1) que: 

- habfa discrepancias entra las percepcìones del empleador y los re- 
presentantes laborales sobre las razones de las reducciones de 
personal. Esto diflcultaba acuerdos y accìones comunes: 



228 



- las empresas no tenian guias, experìencias o politicas sobre las 
cuales basar su accionar en la reduccìón de personal; 

- los trabajadores que permanecfan en la empresa sufrran stress e 
incertidumbre y cuando (en algunos casos) se detectaban mejoras de 
productlvjdad laborat, esos Incrementos temporarìos se debfan prìn- 
cipalmente al mledo. 

C. LA OPINION DE R. TOMASKO 

Robert Tomasko recomlenda: 

a. Principios bàsicos. 

- Empezar antes que se esté obllgado a hacerlo. 

- Prepararse para una dimensión menor con un estilo de conduccìón 

distinto. 

- "Usar un rif le y no una ametralladora" (es decir no reducir indiscrimi- 
nadamente gente, "bajen 5% de gente en todas las àreas") 

- No pensar solamente en tórminos de costos y numero de personas. 

b. No solamente hay que adelgazar, hay que permanecer sin sobrepeso y 
en buon estado fisico. 

Una vez practicada la reducclón de personal hay que evitar que vuelvan 
a Incrementarse las dotaciones, haciendo: 

- mas dificii tas ìncorporaciones; 

- mas difrcìi la permanencia de los que obtienen malos resultados. 

- mas lentos los ascensos (promoviendo desplazamtentos horizonta- 
tes); 

- usando el sistema de remuneraciones y evaluación de desempefìo 
para evitar el exceso de personal. 

D. ELIMINAR PRIMERO EL TRABAJO 

El artfculo de la Revista Fortune del 9/4/90 (Cost Cutting: how to do it rìgtìt) 
se recomienda no suprimir Indiscriminadamente. El resultado es que, en 
muchos casos, el mismo trabajo debe ser realizado por menos personas. 
Como consecuencia de elio cìertas cosas se dejan de hacer y otras se 
atrasan. Cuando el atraso es Importante hay que autorizar horas extra o 
Incorporar personal. La solución es entonces, revisar las tareas, procedi- 
mientos y puestos. Simpliiicando y eliminando tareas, se necesltarà menos 
personal y el ahorro sera duradero. 
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* EL CONFUCIO DE 
LA EMPRESA FAMILIAR 

El trabajo que sigue ha sido preparado por Hugo O. Calós, licenciado en 
Psicologia y Master en Behavioral Sciences, consultor, investigador y 
docente. 

A. EL CONFLICTO DURANTE EL CAMBIO 

La EOF (empresa de origen familiar) a diferencìa de las empresas no 
familiares, estàn expuestas al surgimlento de conflictos extra organizacio- 
nales, originados en las relaclones de los mlembros de la familìa, trabajen 
no en la empresa. No es posible la coexistencìa de los subsistemas 
empresa y familia sin conflictos ni tensìones. 

El confliclo es el obstàculo en las relaciones humanas, que vuelve dlsfun- 
cional el logro de los objetivos de la EOF. A su vez, la tenslón es la oposición 
de sentimientos. Ideas y voluniad, en la interacción entre personas, parti- 
cularmente familiares, vinculadas por intereses comunes. 
El confllcto de la EOF es fundamentalmente manejado por la Dirección, 
quien podrà recono ce r tanto un lado positivo corno negativo en el mismo. 
La figura 3.6 presenta las valoraciones positivas y ne gativas del confllcto. 

VALORACION POSITIVA Y NEGATIVA DEL CONFLICTO 

El Director puedc aumentar el scnlido positivo del confliclo si: 

- Rcconoce cn él un limite a su voluntad de acción por parte del otro. 

- Reconoce cn él una advertencia para coiTcgir e incorporar ideas e iniciativas. 

- Sìcnte un estado de aletta antes de actuar. 

- Se organiza para enfrentar mejor al opositor. 

- Concentra la lensión nccesaria para anticiparsc a las fucrzas cn pugna. 

- Es un cstimulo a su imaginación y crcalividad. 

- Rcvisa sus objetivos pcrsonalcs en relación a los de la EOF. 

- Adapta los puntos de vista a los nuevos valorcs. 

El Director puedc mancjar ci sentido negativo del confliclo si evita: 

- Defender sus propìos puntos de vista corno los linicos. 

- Maximizar las ventajas fronte a la dccisión. 

- Limitar las posiblcs vfas de solución. 

- Culpar a familiares porno podcr alcanzar sus fincs. 

- Aumentar la tendcncia al lidcrazgo autocràtico. 

- Dccidir de cara a los conflictos familiares del pasado. 

- Controlar la icnsidn cuando decide sobre familiares. 

- Comprometcr ci lo gio de resultados por sus prefcrencias sobre familiares incapaces. 

Figura 3.6 
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Por cada una de las etapas del cambio se pueden ubicar Ics conf lictos mas 
trecuentes de encontrar en las EOF (ver figura 3.7). Cada uno de Ics tlpos 
de conflìcto son expllcados en relaclón a las etapas. 



ETAPAS DE RENOVACION Y TIPOS DE CONaiCTOS EN LA EOF 


ETAPAS 


TIPOS DE conflìcto EN W EOF ORIGINADOS EN LA: 
MISION SUCESION COMUNICACtON ESTRUCTURA COMPORTAMENTO 


LDelPasado 


X 


X X 


2. Del Presente 


X 


X X 


3. Del Futuro Deseado 


X 


X 


4. Del Cambio 


X X 


XXX 


5. Del Futuro Real 


X X 



Figura 3.7. 

a. La Misión. 

En las etapas 3 y 4 aparecen los conflictos orlglnados en el cambio de 
la misión. Estos surgen cuando la EOF revisa la razón de ser que dio 
lugar a la empresa en el pasado. Aquella misión es poco funclonal en el 
nuevo contexto. Los valores y la moral familiar tradicional son inadecua- 
dos para la empresa de hoy y el conflìcto asume alguna de las sigulentes 
formas: 

- Se enfrentan proyectos alternativos para desarroUar la empresa. 

- Grece la incertidumbre acerca de los negocios de la EOF. 

- Los valores y la presencia de la familia surgen con mas fuerza. 

- La continuidad y estabilidad de los clanes familìares se ve amenaza- 
da. 

- Las frustraclones y fracasos del pasado dificultan la claridad concep- 
tual necesaria en los proyectos. 

- Surgen dudas sobre la capacidad para lograr la EOF deseada. 

b. La Sucesión. 

Excepto en la etapa 3 y 5 este conflìcto estarà presente en todo el 
cambio. Bea quien sea el familiar que està a cargo de la conducción de 
la EOF, es una persona que ha crocido asumiendo dos roles insepara- 
bles, el de jef e de un clan y el de director. A través del tiempo ha retenìdo 
y cedido el poder en un circulo continuo. Su mayor problema personal 
està en no poder retirarse cuando deberia porque deian'a de ser él. El 
mismo es una fuente de conflìcto al admìnìstrar en forma obsoleta y 
resìstìrse a la profesìonallzacìón. 



231 



A su vez, el sucesor (hìjo, yemo, sobrino,...) aprendió a depender del 
Director y ahora no puede revelarse. Tambìén aprendió a ocultar sus 
sentimlentos de rivalldad y conductas explicitas de ataque. Aunque 
quisiera y a pesar de habérselo propuesto no puede abandonar la 
empresa por sus sentimlentos de culpa y lealtad. 

Actos familiares tambìén entran a formar parte del juego por la sucesión. 
Madre, hermana, hijos, esposa, Influyen a través de Ics lazos afectivos 
en el Director y en la suerte del sucesor. Estas personas no necesitan 
trabajar dentro de la empresa para Influir con fuerza y persistencia diaria. 

En la disputa por la sucesión dominan deseos de prestigio y poder, 
sentimlentos de envidia, competencia, celos y rivalldad. Se impone el 
mandato de la familia. Es decir, alteman proyectos racionales e irracio- 
nales. Del predominio de uno u otro surgirà el destino de la nueva misión 
y de la empresa en sf. 

c. La Comunicación. 

Presente a través de todas las etapas del cambio, està es una de las 
f uentes mas arralgadas del confllclo en la EOF, donde conviven códigos, 
mensajes y supuestos de subsistemas con valores diferentes. 

El Emisor puede que comunique información escasa, estados emocio- 
nales y supuestos que hacen que el mensaje sea ambiguo, mal codifi- 
cado o tenga dificultad semàntica. A esto se puede agregar un canal 
defectuoso y un codificador con tendencla a leer el mensaje segùn sus 
temores, ansiedad y expectativas propias. En tales circunstancias la co- 
municación no cierra. la retro alimentación se interrumpe y los errores se 
manifiestan. 

Predomina en la EOF una tendencia a metacomunlcar un sentido 
relacional (no verbal) con contenido afectlvo y sentido para el vinculo 
familiar, mas que a comunicar un contenido verbal. expiicito y racional. 

d. La Estructura. 

Durante la etapa de cambio la estmctura se transforma. Surgen asf 
cambìos en la jerarquia del poder. La lucha por ocupar posiclones 
influyentes se traslada a los clanes familiares. Surgen posiciones de 
enirentamiento respecto a la elección de las estrategias para la EOF. 
Los f racasos del pasado influyen en la claridad conceptual necesaria en 
los nuevos proyectos. Los Directores se resìsten a optar por la conduc- 
ción estratégica y asf delegar la conducción de linea que detentan hace 
tiempo. 

Las investigaclones de S. Robbins muestran algunas observaciones 
que el Director de una EOF puede recordar {figura 3.8^. 
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LA ESTRUCTURA COMO FUENTE DE CONFLICTO 
(Robbins, S. Managing Organizational ConflicL) 

■ Si la estruclura es débil el conflicto se intensifica. 

■ Si a las tareas uniformes corresponde una organÌ2ación burocràtica y a tareas no 
uniformes una organizacidn mas humana, el conflicto disminuye. 

■ Si la rutina o la incertìdumbre son grandes, ci conflicto aumenta. 
La alta rotación estimula la formación del conflicto. 

Mientrasmispróximaes la supervisiónmayores la posibilidad de generar conflicto. 
Una mayor paitìcipación cuando los valores de la emprcsa son confusos o dan lugar 
a diversa inlcrpretación, lleva a un mayor conflicto. 

El conflicto aumenta donde existen difercncias de recompcnsa cnire los grupos. 

El conflicto entre linea y "staff" aumenta, al incrementar las diferenciasde los valores 
de permancncia y cambio. 

El conflicto aumenta cuando la autoridad es fuertemcnte dcpcndicnte de los que 
tiencn expcriencia. 



Figura 3.8 



e. El Comportamiento 

En las EOF donde predomina un liderazgo paternalista o directivo, el 
conflicto tiende a crecercon elautoritarismo y el dogmatismo y una baja 
aulo-estima del Director. 

Si las aspiraciones de los famlliares se bloquean, elconf lieto tiende a au- 
mentar. 

Aùn mas. el conflicto aumenta cuando el grado de estatus que un 
miembro de la EOF percibe de si mismo, difiere del estatus que la 
Dirección le da. A su vez, el conflicto se incrementa si un grupo fija 
estandares para otro y tiene menor o igual estatus que éste. El conflicto 
tenderà a crecer en la EOF cuando los grupos en pugna busquen 
diferentes objetivos. 

Con exclusión de la etapa de dlsefio del futuro deseado, este conflicto 
estarà presente en las otras etapas. 

B. EL MANEJO DEL CONFLICTO 

El Director de la EOF a lo largo del proceso de renovación, tiene que prever 
Como surgirà el conflicto, quienes pueden eslar involucrados y qué forma 
e Intensldad puede adoptar. 

Para prever la situación de conflicto, podrà tomar alguna de las recomen- 
daciones que se mencionan en la figura 3.9: 
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ANTICIPARSE AL SURGIMIENTO DEL CONFLICTO 

No negar el conflicto ni la tcnsìón, ya quc son inscparablcs de su función. 

Prcver quc el conflicio surgirà en cada proyccto y en cada iniciativa. 

Sabcr que el conflicto se da cntre personas. 

Idenlificar a las personas que mas probablcmente eslaràn en conflicto frcnte al tema 

encucsiión. 

Impedir que el conflicto vaya mas alla de lodo lìmite aceptable por las personas 

involucradas, incluido si mismo. 
■ Consegiur quc las personas de "ansiedad elcvada" se concentren en la tarea y asuman 

en forma personal ci logro de Ics resultados. 
. Poner mas prcsión en las personas de "baja ansiedad", ya que rinden mas cuando la 

tensión aumenta. 

- Reconocer en su aprehcnsiòn a las normas, un motivo para el logro del éxito, dedicar 
mù de SI mismo y trabajar mas. 

- Reconocer quc las tcnsioncs cntre las personas se puedcn originar en la diferencia de 
valorcs (conducción vs. otros) 

- Poncr las tcnsiones al descubicrto. 

- Sabcr transigir, encomiar caminos intermcdios e idcntiricar intercses comuncs de las 
personas en pugna. 

- Dcspcrsonalizar ci conflicto. 

- Profcsionalizar la emprcsa. 

- Introducir cambios a trav6s de la tecnologia. 

- Como enclkaralcllcgaralamayortcnsióncn ci momento de darei golpe, relajàndose 

antcs y dcspucs del mismo. 



Figura 3.9 

Sin embargo, si el conflicto se ha declarado podrà recurrir a manejosde 
conflicto interpersonal (Ver figura 3. 1Cf), a la profesionalización de la EOF, 
a la introducción de nuevas tecnologias, a la capacitación y si esto no es 
suficiente, al asesoram lento de expertos en desarrollo orgamzacional. La 
introducción de alguna o todas estas técnicas tiene por tmalidad cambiar 
los términos de la relación existente entre las personas o grupos del 
sistema empresa-familia. . ^ ■ ^ , 

El Director tiene por lo general, una vision compleja y sistèmica de la 
empresa pero suele fallar al enfrentar el conflicto si no desarrolla una 
actìtudigualmentesìstémica. Para locual.deberàtenerencuentatodos los 

elementos que intervienen en el sistema. La respuesta mas madura es la 
que produce la elaboración del conflicto y para elio deberà actuar en varios 
f rentes al mismo tiempo. A su vez. su mejor forma de respuesta està eri el 
uso de la confrontación, cooperacìón y solución de problemas. La negación 
y la dilación poco resuelven y el poder es ùtil sólo en algunos casos. 
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El Director de la EOF avanza por la fuerza del conflicto, del mlsmo modo 
que un barco a velas navega por la fuerza del viento. Sin el contado con 
la resistencia y el conflicto, e! Director no logran'a adaptar la EOF al medio. 



ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTO 




El conflicto es negado. Se reduce la frccuenciadc cncuentros. El con- 
flicto surge mas iarde cnfonna mas violenta. La confrontación cons- 
tnictiva desaparece. 

CDILACION ^*^ ^' conflicto es pospueslo en su tratam tento para evitar ci enojo de los 
_ ^^^.-^ implicados. 

Se limita las formas del conflicto (Si A critica a B, éste debe ofrccer 

solucioncs). 

Previene la cscalada de la tcnsión pero no rcsuelve el problema. 

^CONFRONTACION^ '^^ partcs involucradas se rclinen para comunicar y cxpresar sus 
^•^-^ ^ ..-^ ideas, scntimìcntos, perccpcioncs y frustracioncs. 

Rcquicrc inicìativa de las partcs y di£logo directo. 

Surge la comprensión de comò el conflicto pucde producir hechos 

adicionales. 



CCOLABORACION) Se establecen rclaciones de negociación y compromiso. 
—. ^ ■^ La relacion puede terminar en "ganar-ganar". cn la que cada parte 

rccibe algo de lo que quiere. Surge una mayor comprensión de los 
scntimicntos de conflicto y sus consccuencias. 



C^ PODER J^ 



Apcla a la jcrarquia cn la cstructura o cn la familia, elevando el 
conflicto al ambito formai. 

El conflicto sigue subyaccnte y se mantiene la rclación "ganar-pcr- 
dcr" cn cada parte. 



/■^'TtESOLUCION DE s Se basa en ci incentivo para Ucgar a la soluciòn de un problema. 
^s^.[_PROBLEMAS,„-^ Rccurre al csfuerzo positivo para el empieo de los conocimientos y 
' habilidadcs de la persona. Tambicn utiliza la coopcración de las 

pwrsonas en los grupos. 

Adaptado de T. Kenneth. Conflict and Conflict Management, en M. Donnette (Ed.) The 
Handbook of Industriai and Organizalional Psychology, Chicago, 1976. 

Figura 3.10 
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